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資料
中堅企業の社長インタビュー調査同

清水 馨 
2006年9月16B，本学法経学部先端経営研究センター主催のセミナー
に，花王株式会社取締役会会長・後藤卓也氏をお招きしてご高説を賜っ
た。 7年間の社長経験iこ基づいた一言一言に辻大全業を導いてきた自負
と自信が感じられ，貴重な示唆を与えてくださった。中でも興味深かっ
たのは，少なくとも花王では，社長は製品の一つ一つにまで縮かい指示
が出せないので，製品開発担当者にはかなりの技街や市場に対する洞察
力が必要で為り，新人を育てて摺察力を身につけさせるのではなく，最
拐からj毘察力のあちそうな人間を社内で探し出してから，その人を中心
にいろいろな経験を積ませて方をつけていく手法が採られていたことで
ある。中堅企業はオーナーかそれに近い人間が社長に就くため，その人
留人にかなり早い段階で調察力を身につける機会を与えられる。
また，社会的責任として一定の利益を上げて政府に納税することも強
調された。これ辻上場全業の株主に対する責任とあいまって，未上場中
堅金業と比べて短期的利益を追求せざるを得ないことを意味している。
そういった意味で，中堅金業は短期的利益に対する圧力が弱い。資源の
絶対的な制約を，狭い事業領域に長期的に投資し，人材を長期的に教育
し， トップから末端の従業員まで 1つのことを考え続けることによって
克服しようとしている。上場によって短期的に資金調達・人材調達がで
きたとしても，その反動として生じる短期的利益への圧力に耐えられな 
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い可能性が出てくるからである。
今国のインタビュー調査で辻 こういった興味深い話を伺うことがで
きた。ここにご協力くださった経営者 そして日程調整にあたられた関
孫者の方々に感詣申し上げる次第である。
(株)シンコ一代表取締役社長笥井敷三氏 
2006年8月10日 本社広島市南区大州 5-7-21
同霜者管理本部総務部秘書課程迦郡一正氏
売上高 2281]意円 (2005年10丹期)
従業員 604名
事業内容 陸舶用各謹ポンプ，蒸気タービン，各種省エネ自家発電プ
ラントの設計・製作
今年4月，当社は f元気なモノ作寺中小企業300社jに選ば才 L，経済
産業大臣から感詫状を受賞した。小泉首相が東京の需野工業を訪ね，日
本の中小企業の底力に感動し 経済産業者に同様の企業を一設に知らし
めるよう指示したためだ。全国の経済産業局が，直轄する地域の[高度
なモノ作り技術により我が国産業の国際競争力を支え，経済活力の源と
なっている中小企業jを選び出し，それを 1冊の冊子にまとめたのである。
当社辻昭和13(1938)年，合金鋳物工場としてスタートした。その後，
呉海軍工巌からの要請を受けて，船舶用ポンプを作り始めた。当時の揚
水詑力は30t/hだったc 戦後はGHQの指導により，自本ではしばらく外
競輪 (3，OOO~5，OOOtクラスの大型船)の建造が制限されていたが，朝
鮮動乱を契機に解禁され，ギリシャ踏の大量受注，中東清勢を青景にし
たタンカーの大型化が追い風となち，当社のカーゴオイルポンプ〈原治
荷揚げ用〉およびタービンは現在，世界シェア85誌を獲得するまでに
なった。また，原油依存からの脱却を園り， LNGの受け入れ基地用ポ
ンプは日本のガス会社から多数受注している。 
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ここまで来られた原動力は何であろうか。それは黒工1)の国語教師・
大掛i道映先生の「人並みのことをやっていたのでは偉くなれない。人の
やらないことをやれjという言葉だった。国語はそっちのけで，同校の
卒業生で偉くなった入の話を教えてくれた。例えば明治33(1900)年卒
の第一期生・秦千代吉{はた・ちよきち〉さんは呉海軍工離に奉載し，
勅任官として武官の大将クラスまで上り詰めたが，学生時代は朝4時に
起床して勉学に励んでいたと関かされた。同じ人間ならば私にもできな
いことはなかろうと 患った。d
5年間の軍隊生活の後，昭和22(1947)年にこの会社に入った。海軍
との取引はモノを作って締めるだけだったので，納期に関しての信頼は
得られていた。しかし，戦後は性能確認しなければならない。客先に
「できるのかjと疑われ 「やると言ったらやるんですJと竣珂を切っ
たが，あまり自信はなかった。旧制高等工業(現:広島大学工学部〉に
小さいボイラーが l台あったのを思い出し 新しく製造したポンプ4台
を馬車にくくりつけて運び，工場試験にこぎつけた。ただ，一週間やっ
てみたけどなかなか動かない。国面どおちのモノができているのだが，
動く原理まで分から会い。いろいろ試していくうちに，ボイラーの蒸気
圧を上げるとポンプが動き出した。当時としては 客先に納入する前に
工場試験を仔うことは珍しかった。そうすることによって，ウチの製品
は訟に乗せた直後に正常に動く。これが客先に喜ばれ，造経各社に{云播
したため，重要なポンプはシンコーに任せよう，という雰覇気ができて
きた。大学での工場実験は翌年まで続いた。車であれば30分の道のちも，
馬は文字通り道草を食うので 3~4 時間掛かった。人のやらんことをや
ろうとがむしゃらだ、ったし とにかく苦労した。その経験が自分の血と
なり肉となった。長く頑張ったと患う。その後，旧呉海軍工廠に駆逐麓 
1 )現在の法島県立広島工業高等学校 
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から下ろされた 8t/hX活気圧ボイラーが転がっているというので，そ
れを払い下げてもらって，初めてテスト・示、イラーを設置した。
昭和29(1954)年 ある括にストリッピングポンプ 1台を納めた。残
念ながら，引渡し直前まで調整したものの不具合が残り，溝足できるよ
うな状態にはならなかった。しかしその踏で運良くも自にしたのが，
カーゴオイルポンプと蒸気タービンだった。自本のポンプは揚本能力 
350t/hのものでも，重量が8tあった。 500t/hだと 10tにもなち，かなり
大きかった。しかし，その踏にあったのはアメワカ製で， 750t/hでポン
プと蒸気ターピン合わせて重量 2tだという。是非ウチでやちたいと
思った。ポンプとタービンは，もともと別メーカーで製造されてきたが，
中間軸でつないで稼動させると不具合が生じて動かなくなることが多
かった。どちらのメーカーも相手の非を申し立てるだけで，ユーザーの
不溝が大きかった。それで ポンプと駆動用のタービンを一諸にウチで
作ればよいと思ったわけである。しかしポンプは設計できるが，蒸気
タービンを製造した経験が全くないので すぐに技術提携を百詣して渡
米した。全米主要6社と面談し，うち 2社が広島に来てくれたむしかし，
「原壌で到れかけた工場で ターピンの製造ができるはずがないjと全
て断られた。そこで，昭和30(1955)年，広島大学工学部出身者を担当
者に指名し，私は外部から各種'情報を収集して，昭和34(1959)年に第 
1号機を完或させた。この開発も苦労したが，今考えると，技術提携を
していたらユーザーからの結かい改善要求も提携先からのライセンス承
認が長要となり，結居何もできなかったであろう。自社開発なので，客
先から何か言われたらすぐ改善できるのが良かった。
船には荷物をできるだけ多く積みたい。なので，設信はなるべく省ス
ペースが求められる そこで昭和42(1967)年，カーゴポンプと蒸気ターG
ビンを立型にすることを考えた。すぐに試作 1号機ができ， 10月ころ工
場試験を始めた。ところが， 12月に海外出張から帰国すると，まだ不具 
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合があると言う。灼熱のペルシャ湾で費用するには 軸受ベアリング上
部の温度が上がり過ぎでは，使い物にならない。正月を返上し，ペル
シャ湾を想定した部屋にストーブを焚いて試験を繰り返し，どうしたら
よいか研究を続けた。その結果，ベアワングのグレードを変えることに
よって軸受部温度の上昇を抑えることができた。昭和45(1970)年まで
に，全てのカーゴポンプが立型になった。
昭和46 (1971)年の年頭の挨拶に，川崎重工へ行った。池自勇人内閣
による所得培増計画が発表されてから日本の経済は驚異的に成長し，そ
の一方で原油荻存度が高くなり公害を引き起こしてきた。原油だけじゃ
いかんのではないかと思い，原油タンカ一以外に何をやったらよいのか
尋ねたところ， LNG (液化天然ガス)タンカーではどうだろうか，と
言われた。カーゴ・オイル・ポンプ開発過程の15年障で 5台もの新しい
テスト・ボイラーに換えて，お客様にベストの状態で出菊してきた。 
LNGについても，その特性とポンプの研究をするために， 1i意円かけ
て試験装置を設置した。今ならお億円ぐらいのものであろう。昭和48 
(1973)年務わりまで、かかって試験装置を設置し，シンコーが本気であ
ることを海運，造船各社にお伝えするため，試作機を作ってご招待した。
その中に大坂ガスの担当者も見に来ていた。当時，ガス会社，電力各社
は， LNG貯蔑基地の払出しポンプにアメリカ製品を使っていたが， 
1，000時間でベアリングを交換しなければならない不イ更を強いられてい
た。そこでウチに，そのポンプの開発を荻頼してきた。つぶさに勉強を
して，昭和54(1979)年，泉北第二工場にベアリング耐久時間 2年半と
いうポンプを納めたc これが他のガス会社，電力各社に{云わり，多くの
注文を受けるに至った。本当は 船のポンプをやろうと患っていたのに，
陸上が先に入ったc 平成15年時点で，睦上向けの世界シェ730%である。
その一方で， LNGタンカ一向けポンプが遅れてしまった9 これからは
船にも力を入れようと思う。 
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このようにして，新製品開発を自社で行ってきたため，それに討随す
るさまざまな問題に直面し，苦労して勉強することによって解決してき
た。そういうことの連続であった。結果として，カーゴポンプおよび
ターピンでは世界で85%以上の仕事をやらせてもらっている。この数字
の背景には，上述の邑社開発以外に，徹底したアフターサーピスがある。
一般に，製品に対してクレームが来ると，それはユーザーの集い方が悪
いからだと決め付ける。ウチは，とにかく客先へ行って不具合を重し，
その後に不具合の原因がウチの設計，製造のミスなのか，それともユー
ザーの使い方が悪いのか突き止め，もし後者であれば，穆理に掛かった
実費を頂戴することにしている。
欧米でシンコーの製品を憤っていただくためには，どうすればいいか
探るため，昭和38(1963)年に市場調査に行った。欧米の括主は，大型
ポンプは欧米製を注文し，残った小さなポンプの仕事しか日本に図って
こなかった。せめて日本で作る掃に辻 シンコーを使ってくれとお願い
した。そこでお客さんが口をそろえて言うのは IFareast !Jつまり「遠
い日本で納期が遅れたらどうするのか アフターサービスはどうなるの
かjということ。それで翌年にロンドンとニューヨークにサーどスのた
めの駐在員事務所を置いた。徹底したアフターサービスの評価は，あっ
という関にヨーロッパに広まり，ヨーロッパ市場では50%を，その中で
もスペイン市場においては100%を我が社が締めるようになった。次い
でアムステルダム，釜山，シンガポール，やや遅れてバンコクに開設し，
一方で交通機関の発達により現地までの到達時間が短縮されたため，ロ
ンドンとニューヨークは関委員した。
ここ10年の売上は順調に推移している。しかし，順調の裏には新しい
開題が発生している。とにかく原油がべらぼうに高くなっている。第一
次オイルショックでは 1バレル2.5ドルから12.5ドルまで、跳ね上がった。
第二次で15ドル。しかし今は75ドルである。そうなるとポンプやターぜ 
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ンも，単に揚水詫力や大きさ，価格といった機能だけでなく，燃費効率
も要求されるようになってきた。現在，あるガス会社の原油受け入れ基
地のポンプについて，新規参入してきた大手重電機メーカーと受注競争
している。長い間，ウチは良いことばかち言われてきたので，日大手重
電機メーカーと比べて)効率が悪いJと指摘されことは，正宣言って大
きなショックだった。ウチができないことを なぜ相手ができるのだろ
うか。 1つは，新規参入者は，お客謙のスペックに合わせた開発に重点
を置いているため，そのものズパリで良い物ができる。ウチは，過去の
さまざまな経験からある程度仕様を標準化しており その中からお客様
のスペックに合う製品を提示するので 必ずしもピッタワ一致するわけ
ではない。攻撃は易く，守は難しだ。今まで築いてきたものは，守りを
固めなけれぜならない。幸い オイルタンカーはシングルハルからダブ
ルハル2)への移行が急がれるため，カーゴポンプ，ターピンは神びるだ
ろう。 BRICsの台頭で、油をたくさん捜うのでLNGの需要も増えている。
ちょっと前までなら全世界のLNGタンカーの建造は年10隻だったが，
今では40隻。ウチのポンプが乗るのは今年11隻，来年は23隻である。日
本のガス会社や電力各社については，シンコーのブランドがあるので，
受注しやすい。船についても世界中の告頼を得ている。しかし海外の謹
上設備については，そこまで行っていない。インド，中国に対して攻勢
を掛けるためにも，我々から見れば大手の安っぽくダンピングまがいの
ポンプにどう対抗していくのか。 笹設と性龍とをよく考えなけれぜなら
ない。
経営者として，従業員の入に希望を持たせなければならないと思う。 
2)ダブルハル=二重蛤殻構造のこと。シングルハルの船体は座礁や蕎突などに
よる油流出事故を招きやすい。海洋汚染訪止条約では当初2015年までにシン
グルハルのフェーズアウト(事実上の使罰禁止)を決めていたが，改正によ
り2010年達成に前到しされた。 
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従業員の幸せを追求したい。息子を入れたいと思う会社，息子が入りた
いと思う会社にしたい。どうしたらやりがいのある職場作りができるだ
ろうか。まず健康づくり。毎朝，全従業員がラジオ体操をし，志は朝礼
台の下で一緒になって体操をしつつ 一人一人の動きを見て手足の曲げ
方まで指導する。うるさいやつだと思われるだろうが従業員を患う故
であり，だんだんそれに気づいてくれている。
そう考えるようになったきっかけの lつ辻，突然，売上が 1/3にな
るという苦い経験からだ。昭和49(1974)年には130信円あったが，オ
イルショックの影響で昭和54(1979)年には47億円にまで激減した。そ
の時初めて希望退職者を募った。これじゃいかん，踏ばかりじゃいかん，
ということで，産業廃棄物を燃料とする自家発電プラントを開発した。
現在ではタイ製糖工場の新規設備投資の70%はシンコーのプラントであ
る。これは製糖工程で生じるさとうきびの絞りかす{パカス)を黙科に
して発電し，余剰電力は売ることができるものである。 11月から 4月ま
でが最盛期。数年前の 3丹，ある製糖工場でフル稼働していた他社製
(日本大手〉のプラントに不具合が生じ，ユーザーが修理抜頼したもの
の無しの擦なので 因り果ててウチに依頼が来た。そのターピンのメー
カーはシンコーの客先でもあり 本来シンコーが勝手に弛社製品を修理
することの出来るものではない。しかしお冨りのお客様を見過ごす訳に
もいかないので，日本の襲品を日本のヱンジニアが修理したという形で，
メーカー・お客様の両者への影響を最小摂にしたいと考え， iシンコー
のエンジニアとしてではなく 日本メーカーのエンジニアとして対応し
ろ」と命じ，亘ちに現場に急行させて応急娃置をした。後日，そのユー
ザ、ーが室接礼を言いに訪れ さらに新規設錆の見積り抜頼も持ってきた。
欧州メーカーとターピンの燃費効率をめぐって受注競争を繰り広げ，従
業員の奮関により受注することができた。設計から納品，現地での立ち
上げ作業にまで全力で尽くした担当者が帰国し，涙ながら「うまくいき 
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ましたjとの報告を受け，非常に嬉しかった。会社が日々発展していけ
ば，仕事も発畏していき，新しいことへの挑戦を通じて感動を覚える。
感動なき人生は意味がない。ゃれぜ荷でもできる，ということを体験さ
せること辻重要だ。そのためにも目標があると良い。平成13(2001)年
に 121世紀の夢jを策定し，名刺大のカレンダーの裏に印刷して従業員
に持たせている。一つ タンカーのカーゴポンプ及びターピン世界一の
座を確保し，さらにシェアを高める。一つ，陸賠用LNGポンプの苦界
シェアを2010年までに50%以上に高める。一つ 20MW以下の発電機
ターピンの世界シェアを2010年までに30%以上に高める。
毎丹 1国， 3工場を回って朝礼でシンコーの経営環境を伝える。これ
が全体教育。毎選役員会を開き 17時から19時ぐらいまで， '!育報交換に努
める。その中の月 1回は部課長も集め，お客さんからの苦い言葉，お褒
めの言葉をまとめて報告させる。技街教育は成功しているが，幹部教育
が足りなかったので，今年から職場の組長を集めて彼らの教育に力を入
れている。毎8，組長が皆の前で号令をかけ， 2入 l組になり向き合っ
て「おはようございますJ 1足をそろえてまっすぐに立ちましょう J 1体
調の悪い人はいませんか?J iヘルメットよしJ I安全靴よしJ i名札よ
しJi今日も無災害元気で勃きましょう」と確認する。昼食後の始業
でも 3分罰，それをやる。それだけのこと。しかし，最初人前で話すの
が苦手だった組長が少しずつ慣れて或長しているのが分かる。嬉しいも
のだ。
先代が「入づくち jという言葉を越えず、使っていた。訟はそれを受け
継ぎ，営業方針の根本に「満足と感謝jということを社員に言っている。
製品と満足を納め お金と感謝を受け攻ろうと思う。 溝足していただく
ためには品賓が良くなければいけないし，結期も正確でなければいけな
い。アフターサーピスも徹志すること。これは入づくりができてこそ，
なせることだ。技衝を向上させるのは ウチは研究所を持っているわけ 
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ではないのでQ]Tである。その代わり，とことんまで性能研究をする実
験研究設構を作る。他社に先駆ける。これがモットーである。海外に駐
在員事務所を開設したことで，現在で辻30名の海外経験者がいる。仕事
は人をつくり，入は仕事を拓くということを私の身上にしている。 
87年間の人生を 4つに分けると 小学校までの 7年成鎮トップを維
持したが病気の連続だった学生時代16年，軍隊生活5年，そしてシン
コーで新製品開発に心血を注いだ59年。振ち返ればまだまだ話したいこ
とはたくさんあるが，それよりも工場に行って，今，従業員たちが一生
懸命に頑張っている姿を見てやっていただけないか。 
E本ベアリング(韓)代表取締役社長山崎充氏 
2006年8丹17日 本社新潟県小千谷市大字千谷甲2833
売上高 82億円
従業員 559名
事業内容 室議運動案内機器(リニアシステム)の設計・製作
業界として景気が良いので，当社としては侯給力をどう増強していく
か，という撞めて前向きな点が大きな開題である。技術者を確保，教育
し，次のステップにどうつなげていけぜよいのか。今春，学卒者50人を
採用したが，全体からすれば 1割増えたことになる。しかし，すぐに戦
力になるわけで、iまない。どのように育てればよいのか，担当者は露起に
なっている。たとえ生産量が2告になっても，人数は1.7倍， 1. 8告で効
率的に生産していくことが求められている。入も設備もただ増やせiまよ
いのではなく，それなりに費用が掛かるのである。
専門の技講者の屠が厚くなってきた。最近は，マーケットにインパク
トのある面白い商品がどんどん出てきている。後はいかに市場に浸透さ
せるかだ。年に 1っか2つ，そういった高品が出てくればよい。新しい
変わったモノ，つまり創造型製品に会社の軸足を置いている。モノさえ 
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できれば，時開の問題。試験をしてデータを集め，結果をカタログに載
せる。いろいろな種類の製品が載っているカタログが，当社の強みであ
る。ただし，新高品というのは難しい。今までにない素晴らしい錨値が
あるのに，まず社内の人に理解されない。私は理解できるが，開発者は
苦しいと患う。そして製品化しでも，お客がreplaceを意思決定するに
時開がかかる。最終的に市場に浸透するには速くて半年，遅いものだと 
3年は掛かる。なので，毎年 lつは欲しい。新製品は開発者の着想、が大
切だろう。そのために 彼らにどういうインパクトを与えるのか。深揺
りさせるのか。専門家だから良い商品ができるわけではない。専門家で
なくても，とんでもない蕗品を開発する者もいる。どれだけ自由な発想
ができるとトを育てるのか。ウチの中にいてはダメ。情報に接する時間
を持たせなければならない。そして，その人間が長い間温めていて，あ
るときポンと出てくる。 何がどうしたわけではない。素繋があち，文献
などの清報に接するポジションにいたからだと思う。案外詮てたもので
はない。スケジ、ユールを決めて開発することはできないが，大金業の気
づかないようなことができれば負けない。後は宣伝力の開題であり，現
在，全面部門がその手立てを見亘しているところである。
開発テーマがあれば，その解を克つけるのは簡単なこと。既存のコン
セプトが変わらなければ精度を上げたり作り方を変えたりすることで
対応する c 我々が求めているのは自由性と機能性を持ったものであり，
どんな沼途で使われるかすら分からないものを開発する。半導体でも
カーボンでも，開発当初は用途が必ずしも明確ではなかった。それが，
後から用途が広がっていく。
人材という言い方はしない。それは自分の従業員に唾を掛けるような
もので，ウチでは技術者と言っている。技街者はいくらでも集まる。田
舎にある産業なので，人気があることをしなければならない。その点，
ウチはどこの企業よりもやっている。それを行うためには先立つものが 
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なければならない。この会社は違う，と惑じた入が集まれば良いし，現
に一生を賭けて人と違った人生を送りたいと思う入聞が多い。お祭があ
れば新しい浴衣を揃え，気球を上げる。体育館もあるし，先Eはアメワ
カから電動立ち乗り二輪車，セグウェイを買ってきて従業員に喜ばれた。
変わった会社であり続けるためにも 従業員に普段味わえないインパク
トを与えることが必要だ。
一般的に派遣社員も流行っているが正社員と詑べればやはり 3裂は
龍力が落ちる。その中にほんの一握りの「良い入jがいて，派遣元から
クレームはあるものの，そういう人は正社員にする。一方で，企業は生
産の謂整を考えているので 派遣社員はf吏い勝手が良いのも事実。正社
員の教育の一つに 中小企業大学校に派遣して一般教養などの刺激を与
えている。何もしなければ，アメリカの話をしても通じないし，開こう
ともしない。下地作ちのためにも 課長補生以上は 海外のフェアがあ
ればツアーを組んで数人ずつ，欧米のどこかの固に行かせている。本当
は全員が行けばよいのだが，さすがにコストが掛かる。外国に行けぜ，
意識が全然違ってくる。そして，行った人だけ理解できても仕方がない
ので，なるべく他の社員と意見交換をするように促している。かつて地
元の大手銀行の行員は皆，短い期間でも海外に派遣されていたが，今で
は全くない。そういう意味でも ウチi土地元でも評判が違う。
企業というのは，お客のニーズの諮化力で決まると思う。売上などの
数値巨標を持つことは，経営としては大事な要素の lっかもしれないが，
お客のニーズを100%沼化できれば， E3標は要らない。なぜならば，
ニーズは変るからだ。目標のない全業はダメだ，などと言われるが， 10 
年先を見越した中長期計画を設定することは，なかなか難しい。設定す
ることが適当なのかもわからない。むしろ，計画できないところが良いo 
f撲を見て敏jが良い。お客のニーズをどこまで清化できるか。変化に
対応でき，責イ壬を持って高品を納めることが，金業の金科玉条だ。 
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昭和43(1968)年に，私がこの会社に入ったとき，従業員は80入ぐら
いだった。平成2 (1990)年に，父から引き継いだ。そして今，体(せ
がれ)がこの会社で働いている。私と同じ経営という範轄に入れず，現
場で開発に取ち組んでいる。自由にやらせているが，極端なことをやろ
うとすれば，私が頭を押さえつけている。いつかは彼が協力体制を作り，
全員を引っ張っていく立場になるが，経験が無く，実行していく過程で
さまざまなギャップに苦しむだろう。それ辻怠も同じで，よく先代と構
突した。いつまでも今の流儀が通用するわけではないので，どこかで見
極めをつけなければならない。
この長関周辺には大正時代から工作機械の大手工場があり，鉄工関連
の下請全業が多くできたために技術的な下地があった。昭和になって，
ある大手籍密工作機械メーカーが進出し 当社はその協力工場として出
発した。長い年丹を経て，それらの小企業のうち，ある者は独立し，あ
る者は下請のまま事業を継続してきた。ウチは，元請の業譲が不安定で
つらい患いをたくさんしたため，ベアワングの研究を始めていた。先代
がベアリングに先鞭をつけたところに 当社の最大の龍笹がある。
ベアリングというものは，一般的に 3つに大別される。回転牽擦を減
らすラジアルベアワング，藍親方向の亘隷ベアリング，そして平面ベア
リングである。ラジアルベアリングの冒内生産額は8，000龍円規模あり，
うち5，000億円が国内で袈用されている。ここは大手同士が鏡(しのぎ〉
を部っている。当社が扱う産線ベアリングと平面ベアリングは，まだ歴
史が浅く全部で2，000億円程度。競合はすべて大手上場企業。この分野
は日本は世界ーであり，これからさらに伸びる。ただし，鉄工業は初期
投資が高いので，今から小さい会社は参入できない。そのため，大手と
の競合も非常に巌しい段階では会く，海外全業も怖くない。しかし，大
手が海外で安く作ってきたものは脅或である。市場が拡大しているから
材粍費の上昇を売鐘に転嫁しても構わないだろう，などとマイペースな 
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ことをやっていたら，いずれ市場から淘汰される。高いこと自体は悪く
ないが，生産量が減れば合理化努力が無駄になる G したがって最近は，
敢えてあるシリーズの製品を 18%値下げして対技した。
直線ベアリングの20~30% は，半導体産業向けである。なので，半導
体産業の景気に左右されやすい。例えば2000年から 2001年の半導体不況
の影響は大きかった。景気が良いときに人員と工場を拡充し，景気が悪
いときにはじっと我慢するするしかない。無理に成長を求めるのではな
く，景気の波に乗って自然と大きくなればいいのだと思う。
日本という国は，戦後，欧米から新しい藷品を持ってきて消化してき
た。そして，国内需要があるのでお客からの'官報も速く，縮かく対応す
ることができる。その過程で，さらに精度の良いものを需発 L，余勢を
駆って輸出するようになった。今では電子部品，電機，輪送，機械など
は， 4~5割が輸出している。素晴らしい技術だと思う。その技術を生
かして，大きくなれるし利益も確保できる。利益は，皆が満足すること
が呂的で，そのためにも，人も設構もうまく使わなければならない。
その一方で，日本は国家社会主義の色が譲い。同族経営をする企業に
とって，それも儲かっている企業ほど，相続税は金業のカラーをなくし，
最後は社会の器にしてしまう。三代続くと何もなくなってしまう。欧米
には梧続税はない。だから，日本では搭差が少ない。社会，文化がおの
ずと違っているから仕方がないのか それとも是正すべきなのか。少な
くとも，同族経営の経営学，会計学についての研究が少ないように患える 0 
IS014001も取得した。これは社内のベクトルを描える意味でも，そ
して世の中のスタンダードと比べることで自分たちの立場を知る意味で
重要なことだった。 何事も尺度が o、要だ。人間にも尺度が必要。尺度が
合っていれば，世の中に認められている，ということが分かる。商品が
売れれば，その尺度が合っていることになる。会社の成長も，市場が決
めてくれる，とつくづく患う。 
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我々は，お客がどのような製品を求めているのかを知るために，お客
のところへ行く。逆にお客は我々のような部品メーカーに来ないと，本
当に欲しいと思う良い製品を手に入れられをい。同じように，会社の本
当の姿を知るためには，その会社に行って話を開いてモノを見てくるこ
とが大切だろう。このような研究方法試良いことだと思う。
アルス電子株式会社代表取精役社長大内勉氏  
2006年 8月21日 本社福島県安達郡本宮町字名郷  7
同席者取締役総務部担当総務部部長斎藤宏氏
売上高  190億円
従業員  580名
事業内容半導体試験(ウエハーテスト〉工程，半導体後工程一貫組
立，電子機器組立
経営は全ての点において問題が発生している。こっちが落ち着いたか
と思ったら，別のが出てくる。当社は大手電機メーカーからの下請けを
主な業務としているので，拝客さんの要求に左右されやすい。そもそも
受注がころころ変わる。
私は今年で還暦を連えるが， 20代半ばで創業した。町工場からの出発
である。始めた項は一人の巨給が1，200円ぐらいで，それからダーっと
上がってきた。長年続けてきた感触としては 同じところにくっついて
いたらダメで，チャンスがあれば違うところとも高売をした方が良い。
いろいろな会社と取引をしてきたが，河じモノでも，会社によって独持
の作り方，開発の仕方があって非常に勉強になる。それを全部吸収して，
尉の会社から話が来たときに，こんなこともできます，と提案できるメ
リットがある。もちろん， 1社だけと取引をして，その会社が傾いたら
ウチも額くので，それを避けるという経営的な意味もある。
新規の仕事を取ってくるのは，社長の仕事。普通の営業マンではでき 
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ない。当社はどこの会社の系列でもなく独立しているので，お客緩から
依頼が来てからできるかできないか考えるよりも，イ可でもや乃ますくら
い言わないと新しい仕事は取れない。それに普通の営業マンは閉じ仕事
を続けようと考えているし，頭がそっちに絞られてしまっている。自分
の揺らない話は全然関係ないと患って，何も開いてこない。そうは言っ
ても，今は簡単に仕事を請けられない。昔は手の仕事が多いから，取っ
てきたら後は仕事のやらせ方を考えれぜよかった。お客さんからこうい
う仕事をやるからどうだ と開かれ設舗が必要となれば貸してくれた。
しかし今では，機械が仕事の全てであり，お客さんは貸してくれない。
故障すれば大変だし，仕事が会くな乱ば「申し訳ない」の一言で設舗は
使い道がなくなる。従って，設競技資がいくらかかり屈収期間がどれだ
けになるのか，仕事量はどれだけあるのか判断しなければならない。発
注する側に直接聞いたり，業界を調べたち，そして設需の性誌を社内の
技指部縁が調べたりする。最後は，設舗を入れる私の度鞠しかない。あ
んまり考えるとできなくなる。案外単純なものだと思う。
現在の状況辻，僅下げが速くなっている。和幅が薄くなるので， 4~ 
5年で設葡投資を回収することになる。会社を守っていくにLi，それだ
けのリスクをとらないといけない。さらに かつてはお客さんとの信頼
関孫があ号，ある意味ドンブリ勘定的な値決めでも良かった。しかし，
今はお客さんも勉強して 相見積もりを玖って 一つ一つチェックされ
る。品質が良いのは当たり前で 最接的には値段の問題になる。一度仕
事を請けると，かつてはお客さんに教えを請うばかりだ、ったが，最近は
なるべくお客さんに頼らず自分たちで考えて作ろうとしている。すると，
自然とお客さんが来て教えてくれる。ウチがお客さんに頼っているよう
で，実はお客さんがウチを頼っている部分もあるのだ。
お客さんと仕事でつながっている，という表現よりも，お客さんの技
術崖さんとウチの技術屋同士がつながっていて，私らが心配するよりも， 
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彼らが常に動いている。その連中がたまたましっかりしていただけなの
か，そうごとるように私が言い続けてきたのかは，今となっては分からな
い。違う分野の話でも，最初に私がお客さんのところへ行って話を開い
てくるだけ。オーナー全業の独特の組織なのかもしれない。教育はまあ
まあやっている方だと患う。電子関孫の講師を呼ぶなどして，定期的に
研修会を実施している。
利益率の一番高いのは，やはり自社製品である。 3~4 年前から始め
て，現在は売上の l割を占めている。しかし，特別なものでないと， 1 
~2 年後』こは他社に真似されてしまう。特許を取っているが，他社はそ
こをうまく国避して攻めてくるので，結渇は価格競争になってしまう。
岳社製品のネタ iえ今までの延長であり，お客さんからこういうものは
できないのか，という要請を受けて開発する場合が多い。逆にこちらか
ら提案して採用してもらう場合もある。技衝を買ってもらう，という感
覚かもしれないc 素材であれば， 1つ開発するとかなり長続きするが，
電子部品だと短い。なかなか良いものが見つからず，苦労している。自
社製品の開発部隊の人数は少ないが，学校を卒業してすぐに開発に来る
入もいて，前からいた人間の意識の変化が起きるなど，社内的に効果が
あると 思う。d
世の中の流れは，部品を小さくすること。例えば，携帯電話は多機詑
になって部品点数は増えていく代わりに，どんどん小さくなっていく。
海外へ工場を作るのも流れかもしれないが ウチは国内で頑張ろうと
思っている。海外に行って安くしても，その分，お客さんに還元しなけ
ればならず，お客さんだけ儲かる。それでは意味がない。
強みは「即断却決することjだ。 10龍、円の投資も 18で決断すること
が可能。幡んでいたのでは間に合わないc それと，常に工場内にスペー
スを空けておき，お客さんの要請があれぜいつでもどうぞ¥と言えるこ
とだ。工場が満杯になったら 次の工場を建ててしまう。銀行は「克通 
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しの立たない計画だJと難色を示される。確かに 仕事のないときに新
競の投資をするので，普通に考えればおかしい。即断期決できるのも，
そして工場が溝杯になって次の見通しもないのに新規投資できるの辻，
本業以外で金を使わないことである。ただし，金を寝かしておくのは無
駄をので，先行投資だと考えている。建屋が古いのも，志の考えでは好
きではない。お客さんに来ていただいて仕事を任されるわけだから，き
れいなところならば安心するだろうと思う。したがって，仕事がなく
なって 1~2 年経った工場は潰して新たに活用している。
創業から34年間を振り返ってみて，それほど好余畠折誌なかった。 即
断郎決し，捨てるタイミングを早くし，余計なものには手を出さない。
資金は安全第一で，経営はリスクをとる。最初は金属加工から始め，電
子部品の組み立て，半導体の後工程，実装，試験〈ウエハーテスト)工
程と，どんどん仕事が派生し，それが本業になってきた。この地区で実
装，半導体試験(ウエハーテスト)工程，後工程の 3つをやっているの
は大手メーカーだけで，独立系はウチしかない。お客さんが関東で加工
して東北の工場へ持って行く途中にウチの工場があるので，重宝がられ
ている。地の利という彊もあるので 工場をスクラップ・ピルドしてい
く過程で，自の届く範屈であるこの本宮地区に集中させるようにしてい
る。
最後の問題点は，後継者か。怠は自分でやってきたので，工場のさま
ざまな倉産に何が入っているか，すべて知っている。工場で欝いている
人間も，一人ひとり，どんな人間かも分かっている。私には子供がいる
が，彼らは同じことはできないだろう。次の展開をどうしょうか意識し
ている。
中国木材(株)代表取締役社長堀川保幸氏 
2006年8丹29B 本社広島県呉市広多賀谷3丁目 1番 1号 
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同席者経営企画本部長堀川智子氏
売上高  648億円
従業員  1，258名
事業内容 木材の製材，乾燥材・集或材の製造販売，プレカット加工，
バイオマス発電事業
製材業は物流業と考えている。製材の費用を 1とすると，物流コスト
は3.25にもなるからだ。木は安くて重い。したがって 市場に近い場所
で大規模に製材，加工をしてコストを下げるのが当社の戦略である。こ
こ本社工場は 5万坪，車で30分ほど内陸に行った郷原工場は 4万坪，名
古屋に 2万坪，大芽川に 9千坪，千葉に 4万坪，位台に 2万坪，伊万里
は5.4万坪を自社保存し，今年茨城県農島に12万坪の用地を半分は購入，
半分はリースで護保した。来年夏の稼動を目指して 工場を建設中であ
る。鹿島では10年以上前にも購入を予定していたが現地の木材団体の
反対にあって頓挫していた。しかし ここへきて様々な環境と条件が変
わり，反対していた木材団体からの協力もあって出ることにした。
海に面した広大な土地に自社専用パース(岸壁・埠頭=berth)，ヤー
ド(丸太量き場)，製材工場や加工工場，乾燥機，そして倉庫を作る c
パースは公のものを使う場合に使用条件で制約を受け，使用料を取られ，
さらにそこから自社工場までの運賃がかかってしまうので，巨額の投資
をしてでも自社専用にこだわっている。踏はアメワカから片道158，積
み降ろしに11日かかる。 6隻の専用原木給がフル稜働し， 1週間に 1隻
の醤合で入港してくる。
原木からの製材はすべて米松(べいまつ〉だが，国内(国産〉スギを
米松で挟んだ集成材を開発し，注力している。国内スギは，かつて国の
政策として大量に撞林された。しかし，当時の目論見から大きくずれて，
今ではすっかり用途が少なくなり，日本人の人件費も高くなってしまい，
伐採期を連えながらもほとんど放量されてしまっている。電柱，架設材， 
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足場，果物の箱など，すべてコンクリートや鉄パイプ，ダンボールに
取って代わられてしまったのである。この大量に余り，なおかつ今後も
供給が晃込める宮内スギを活用すべく 温暖な九ナ1'の方が育ちが良いの
で，まず伊万呈にて事業化した。伊万呈で成功したら麗島でもさらに土
地を確保して，やろうと思っている。
当社は，戦前は酒樽の製造をしていた。それが瓶に取って代わられた。
戦後，木材チップ製造の日本における初の企業化に成功したものの，そ
れも輪入チップρに取って代わられた。木材が再び加なものに京って代わ
られてはかなわない。小さいときから父の事業を見てきたので，転業が
難しいことは知っている。私も 16歳になって輯の 5時から夜中の12詩ま
でチッフ。を作って働いた。製材は昭和24年に創業したが，製材業として
は後発中の後発である。当初は北洋材を手がけ，途中から米材に参入し
たが，中途半端にやるよりもコストダウンのために米材一本に絞った。
さらに，一設的に製材業は管理が難しかったが，コンピュータのお陰で
大きなロットを生産・販売管理できるようになった。そこでウチが超大
型工場の建設に踏み切ったのが昭和58(1983)年で為るむ思冨のほとん
どの人が，堀川さんは気が狂ったと患ったようだ。しかし私自身は，生
産・物流コストの両面から大型化は理論的に正しいと信じていた。
そして16年前 (1990年)，自分の家を建てたところ欠路住宅であるこ
とが判明した。その原因は木材が未乾燥であったためである。昔は，伐
採してから長期間寝かせた材木を夜用し，大工が普請するのにも時間を
掻けた。自ゑに乾いたのである。しかし，現在は工期短縮を迫られるた
め，勢い未乾燥木材を使用することになり，数年後に木材が乾燥して伸
縮や歪むため床が傾いたり，壁やクロスにひびが入ったりと，木造住宅
の信頼性を損なう事態が発生していた。私の中で 良い家を建てないと
お得意さんがいなくなってしまうという危機感が急速に強くなち，良い
家のためには乾燥材が必要で、，乾燥材製造に投資しようと決意した。た 
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だ，当時iままだ施主の理解が得ちれず売りあぐねていた。坂神・淡路大
震災(平成 5 (1995)年)で，多くの欠詰木造住宅が髄壊したこともあ
り，住宅メーカーや工務庖の意識が変札販売が軌道に乗り始めた。震
災の年の当社の乾燥材比率は0.7%だったが，昨年 (2005年〉は57.8%，
本年は60%を超えており，急増している。
さらに乾燥だけでなく，工場から直接現場に運び¥そこですぐに組み
立てられるよう，工場でプレカットし，直送直納体制を築いた。 10年間
で600億円を投資した。震島に水深12m， 5万ton3)クラス，そして広島
には水深10m， 4万tonクラスの専用船が横村けできる港を建設した。
伊万里や大井Jll，名古屋には，それに準ずる港を作り，大きなヤード，
大きな工場を作ったのである。船は規模が倍になっても，必要とされる
斡員の数や燦科はあまり変らないので，大きい方が良い。鹿島は広島と
比べてアメリカとの距離が l説短いので ここで大型化できれ法関東へ
の市場も近く，コスト面での効果は大きい。さらに， 1983年の大型化技
術と 2006年の大型化技術は全く別物で，ほとんど無人化され，センサー
も lcm単位から 2mm単位にまで精度が向上した。乾燥装置は省エネ
が進んでいる。自家発電するにも，重油よりもバイオマスを活用した蒸
気の方が良い。 海外と競争するためには規模のコストを考えなくて iまな
らない。
無茶苦茶に銀行から金を借りて規模を拡大しているわけではない。上
述のようにきちんと自分の中で数字を考え 理論正しくやっている。も
ちろん関違えることもあるし，油断できない。年間の売上に相当する借
金をして，生きるか死ぬかの投資をしている。木材は相場高品なので，
髄格が乱高下する。状況に応じて銀行の立場や考えを汲み取ち，こちら 
3) Ton;船倉の貨物積載容覆を表す単位。 40立方フィート(1.133立方メートル)
の容積を 1トンとする。 
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の状態が悪いとどんなに泣きついても措ちられないので，常に嘘を言わ
ないように良く説明し，良いときにしっかち告りておく。 10年後を想定
して次を考えなければならない。やがて日本の人口は減り，住宅そのも
のが50年， 100年もつようになるので，日本の住宅着工は半分になるだ
ろう。国産材は豊富にあるので，いずれ製材，加工したものを中国やイ
ンドに輸出するようになる。その捺の輪出基地が伊万里になるだろう。
企業は人であり，社員教育が重要だ。新卒は良い大学から集まるよう
になった。また中途採用も，乾燥材，集或材，プレカット，営業，経理
など，各分野に藷社や銀行，為替ディーラー，機械メーカーを辞めたい
ろいろな人が集まって 混合で、頑張ってもらっている。何にしても育て
ないと。一般の多くの人は，製材業と言えば斜陽中の斜陽だと考えてい
る。しかしウチは違って，夢がある会社だ，と社員に伝えている。そう
いった会社であ号続けるためには 変化に対応しなければならない。今
からが本番である。部長クラスは入手士山年前後の中途採用が多いが，そ
の下の課長レベル辻若くして入社した入が多く，育ちつつある。
丹 2回，経営会議を行う G 毎週月曜日には営業ミーテイングも行う G
売れてナンボ，お客さんあっての中国木材である。センター長会議は月 
l回。そこで，どこが安いのを売り出したとか，長い商品が出たといっ
た情報を開き，流れ，状況を読まないといけない。日本の経済，アメリ
カの経済，為替相場，木材市場，木造住宅の状況，そして運搬船のコス
トなど，いろいろなことを良く見ておかないとできないことである。
今，日本は上場ブームであるが，上場企業とオーナー企業とがバラン
スよく存在している必要はないのだろうかc 上場企業は，どうしても短
期的に儲けなければならない。それは非常に重要なことであるが，オー
ナー企業は，長期的投資ができる O ただ，あまり資本金や利益が大きく
なると，高い留保税を取られてしまう。持別償却も抑えられてしまう。
仕方がないので，資本金を引き下げる一方で，経済産業省と交渉して， 
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特JU償却の延長や留保金課税の減免を税制改正に盛り込んでもらった。
(株)ヒロテック代表取締役会長鵜野俊雄氏4) 
2006年8月30日 本社宗島市生伯区石内南 5丁目 2番 1号
売上高 220i意円(グループ全体1，000皆、円)
従業員 791名(グループ全体2，400入)
事業内容 自動車車体及び車体部品の設計製作，各種金型・治具の設
計製作，各種自動機器，大小鍛圧機の設計菜作
研究者の方には，日本の邑動車産業が世界制覇を巨指す流れの中で，
関係する中堅金業がどうあるべきか，という提言をして欲しい。日本全
体にとって非常に重要なことであるし 意義あることだと思う。かつて
海外からの批判によって，系列が解鉢された時期もあったが，今はその
系列が戻りつつある。自動車メーカーがどんどん海外に進出し，国内の
協力工場との兵話線5)が伸びている。自動車メーカーからの要請があっ
ても海外についていけない協力工場が出てきて，そうなると現地で調達
せざるを得ないc しかし，現地メーカーは技衛的に高くなく不良が出て
きてしまうという問題が起こり モデルチェンジの周期を長期化する試
みも出てきた。今まででは考えられない。原倍低減要求も行き過ぎたと
ころがあった。しかし，この状況にあって全世界と付き合おうとせず，
自動車メーカーの要請に全く応じられない金業は，辞めた方が良い。早
く撤退すればよい。そうではない金業が，今後どうあるべきか，ちゃん 
4)本レポートはインタピュー謂査をベースにしているが，一部，鵜野俊雄会長
講演『ドア一筋の道一選択と集中』広島高工会議所経営革新講j員会 f地元トッ
プに開く J(2005年1丹258開量)を参考にしている富所があることをお新ち
する。 
5)策漉地と現地龍隊との兵詰上のつながりのこと。兵培とは，戦場の後方に
あって，作戦に必要企物資の撞給や整錆・達絡などにあたる機関。 
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としなさいよ， というレポー トカ宝あるとま喜しい。
外資系企業は，業積不振の日本の自動車部品メーカーを買叙している。
彼らはファイナンスやマーケテイングは上手い。その一方で技衝レベル
が抵いので，日本の製造技術を利用しようとしている。日本企業の社長
も，つくる喜び、を感じ熱意ある人間が少なくなってきた。儲かれぜいい，
という企業が多くなった。
当社が亘面する課題は 2つある。 1つがコストダウンO ウチはマツダ
との取引が多いが，内容としては世界のどこと取引しでも一緒だと思う G
特に，品賓と納期に関しては極端な差はない。品質，納期のレベルを維
持しつつ，コストをいかに下げるかが課題である。コストを下げる簡単
なやり方は， r改善Jの護み重ねで，そこで得られたノウハウを議長し
ていくことである。コストを下げるもう一つは，難しいが面白い「改革j
である。例えば， i容接方法を抵抗洛接からレーザーへ代えるといった，
今までと辻全く違う方法の採用もありうる。要は，薪しく開発された技
術を活用して自分のものにし，磨き上げ，月並みだが ronly one企業j
になることである。ウチの生産方法や値段が嫌ならば，よそへ行ってく
ださい，と言えるぐらいの企業になりたい。
課題のもう 1つが発注元企業がどうなるかを見極めることである。
ウチはGMにも可愛がられてきた。そもそもビッグスリーであるGMの
仕事がもらえたこと自体が驚きであった。それが今では， GMもFordも
非常に苦しんでおられる。原医の一つに全米自動車労組 (UAW) を
擾遇し過ぎたことがあると思う。世の中の変化 鉄錦やプラスチック等
の林粍の動向，マーケットがどのように動くのかを，我々昌身が晃重し，
先見性を持たなければならなくなった。
どんなに品質管理や納期，コストダウンの努力をしても，先見性がな
ければ蕗頭に迷う。リーダーシップよりも先見性だ。先見性を身に付け
るためにはどうすればよいのか。 MBAはファイナンスしかやっていな 
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いような気がする。私は雑学。あらゆる人の話を開く。同業ではなくさ
まざまな業種の入の話を開くと 全く視野や見方が違うことが分かる。
そしてi育報の裏を取る必要がある。それには，多くの人に同じ費問をす
ることによって慣報の原点はどこか，なぜ、そういった情報が出てきたの
か，告頼性，正確性はあるのかを確認するのである。残念ながら，意識
的に嘘をつく入もいるので，注意深く開かなければならない。先見性と
吉報に対する感度を磨くことによって身に付くものだと患う。'1いうのは， 
私はそういう点において 神経費である。先はなかなか読めない。でも
や辻り読まなければイケンのであって，読めないと言うだけでは逃げで
ある c
技街者の教育は，特53Uなものはない。ただ，試験研究費は制援をつけ
ず，作ってみょうか，という話があればどんどん作ってしまう。ロボッ
ト，プレス機械など自前で作ったが，ほとんどがダメだ、った。やはりコ
ア技術以外の技術は自社開発せずに買って使いこなす方が良いと思うよ
うになった。しかし，技術者のアイデイアを生かし，患い切って自分で
作ってみる気賓が大切だ。そこで，どういった問題が発生して失敗した
のかを考え，その試行錯誤の過程から，プレス，金型，組立、溶接，ロ
ボットに関連するさまざまな技術やノウハウが蓄積される。そ乳が社内
で使う技街になり 外へ売る技術になっている。金型や組立ラインは世
界の自動車会社に輪出しているし，ホンダのドアシステムも当社製品。
鉄板の縁を曲げるシステムはGMのアメワカの全工場に入っている。ロ
ボット以外は全て自社で毘発した。
人材育成は，海外子会社に行かせて，そこでできるだけ勝手にさせる。
経営者を育てるには 小さい会社の社長をやらせればよい。つまらない
人需はそこですぐに分かる。本社にいては自由カ苛材ミない。自由が剥か
ないから責任も暖味になってしまう。自由を与えてどれだけ或果を出せ
るかが，人材育成の最高の場になる。今の時代，海外に出ない会社，英 
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語ができない会社はダメだ。それは常識だと思う。なので，i毎夕何万諺に
力と金を入れている。海外とはどんな国があるのかを知るために，海外
の仕事が始っていない間にも合許100入を 2遅間から 1ヶ月海外研修に
行かせたこともあるし，毎年 1人はアメリカへ芙語研修に行かせている。
役員とは，週 1国デイスカッションし，それ以外でも常に情報交換し
ている。意見をまとめ，最終的に私が意思決定を下す。皆が反対してい
ることを蕪理やり決めたことはない。会長の私が71歳で，弟の社長が59
歳，家内の弟もその年代，そして私の子供3入が44歳， 42議， 36裁で， 
3つの暑の意晃が出てくる。皆で話し合えば，いつの障にかまとまる。 
100%のファミリー企業なので，私たちが決めればそれで済む。全業と
いうのは，調人オーナー企業から発震し，ファミリー企業を経て，うま
くいけば上場して社員のものになるのだと思う。しかし最近， B本の上
場企業の禄主のスタンスは，経営方針について要求するだけであり，実
際に経営に携わることは能力的にムリである。
当社は，訟の父が1932年に設立した。そして1953年にマツダから最初
の仕事である工具箱の注文をいただき，すぐに三輪トラックのドアの仕
事，そしてフロアーやパックプレートなどの薄板の仕事を全て在される
ようになった。当時はまだ 大きく非常に難しい金翠をマツダから全て
支給されていた。マツダの勢いもあって，ウチの従業員数は53年に60名
だったのが1971年には1 ∞0名を突設した。年に200入雇って100人辞め
ていく時代が続いたのである。企業規模が急速に大きくなるのは問題だ。
現場の職人はすぐに役付きになり，新人は能力が付かないまま部下を
持ってしまう。上司も部下も何も分からなければ，組織はつまずく恐れ
がある。しかし，当時はマツダの勢いがあり，仕事を跨るわけにはいか
なかったので仕方がなかった。技術を身に付けるよりもモノを作ること
が優先され，結果として人集め，金集めに注力した。 
1970年，マツダから軽自動車シャンテの完成車組立をしてみないかと 
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誘われ， ドア以外の仕事をやめて，喜んでヲiき受けた。しかし，事業を
始めてから 2~3 年後に，マツダの方針から軽自動車が外れてしまい，
ついには後継車種もないまま生産中止となってしまった。当然，ウチの
経営は非常におかしくなり これには本当に困ってしまった。まだ頬謂
に注文を頂いていたトラックのドアがあったので，乗用車のドアについ
ても頂けるよう頼み込んだ。ドアは，どの車種でも必ずある非常に良い
部品だと患ったからである。これも一つの先見性だと言えるかも知れな
いし，絞らざるを得なかった面もあった。トラックのドアと乗用車のド
アでは技術的には差があり ウチ;ままだそのレベルに達していなかった
ため，なかなか発注してもらえなかったが，それでも 1985年ごろまでに
は乗用車のドアについて全ての仕事をいただけるまでになった。司本の
自動車産業全てが量震ともに拡大していった時期だった。 i:容接機の電流
制御も 3年おきに近代的になり，電気コントロールからITへ，電流コ
ネクターも素材は銅からアルミ合金へと変化し，そういった外部の技備
革新を自分たちなりに吸収していった。
ドアの次を模索した際，薄板プレスの技術だけ考えればフード， トラ
ンクリッドといった「蓋ものJになるのだが，それで辻量的拡大でしか
ない。マフラーの開発から生産までを引き受けることとなった。当社に
とって，質的拡大である。なぜ、量的拡大を選ばなかったかと言うと， ド
アのプレス工程が4工程あるのに対して，フード， トランクリッドは 3
工程と少なく，また大きいサイズなので，既存のラインでは隷働率が低
くなるか，設積投資がかかってコスト高になってしまうからである。逆
に言えば， ドアに特化すること iこよって，生産工程だけでなく物流にか
かるさまざまなコストや燕駄を抑えることができる。また， ドアの技衝
は激変するわけではないので 一従業員が10年続ければ一流の職人にな
れる点も見逃せない。 情報収集もドアだけなので 世界中のドアを集め
て研究している。製品設許から金型製作，生産という上から下までの流 
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中堅金業の社長インタピュ一読査{凶
れが，ウチの強み。トップから従業員まで，全員がそのことだけに集中
しているので強いはずである。自動車産業の分野は，部品から材料iこ至
るまであまねく広いが 当社の事業は レーザー党線のような狭い分野
である。そのレーザーがしっかりしていればいい。当社の場合，それは
自動車のドアである。たとえドアの素材が紙になってもやる。ドアに関
してはマツダや也の自動車メーカーに負けるわけにはいかない。そのぐ
らいの気持ちである。
ドア一筋で世界ーになったものがある。それはプレス加工するときの
金型交換時間。これはプレス加工の生産'註を表すーっのバロメーターに
なっていた。 1980年代，日本の自標は10分以内だったが， 1991年にアメ
リカ雑誌のコンペに参加した際 ウチは 3分で交換した。今では30秒で
ある。この時間は既に生産性とは関係なく，世界標準よりも段違いに優
れていることを示そうというプライドの表れである。金型，プレス機械，
搬送装置，人の動き，すべてが完壁でなければ，嘗に30秒を維持できな
い。このおかげで，工場の雰囲気も良くな与，生産性も上がった。
自動車産業は日本人に合っていると思う。どろどろしたもの，酉自く
ないもの，プライドもそんなにないもの，しかしそれを!必死にやるとい
う泥臭さが，日本の製造業のベースだろうと思う。 海外に行っても，日
本の精神でモノづくりをしている。
日本の大学も学生も，つまらなくなってしまった。大学は，もっと人
骨性というものを教えて欲しい。学生は人生について考えて欲しい。若
い入は妙に素直過ぎて，少し難しい課題を与えるとすぐに諦めて食いつ
こうともしない。人生のターゲット，人生の蒋来の目的，何になるのか，
なりたいのか。そういうことを友人たちと語ち合うのが最大の楽しみだ
と患う。 
(2006年9丹25日受理) 
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